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月左右。IBM 根据内部的未来 20-30 年
时间关键的增长市场的列表来决定在哪
里开展志愿者项目。志愿者通过该项目
可以更多地了解该国市场以及这个国家
特有的投资机会，从而实现该项目的关
键目标——提升公司领导人在国际维度
方面的人力资本。同时，公司领导利用
该段工作时间会与项目所在国家的高级
官员频繁接触，这就增强了 IBM 的公司
声誉，并为未来重要的工作建立了联系。
在发达国家，购买 IBM 的昂贵设备和服
务的主要是企业，而发展中国家的买方
主要是政府，所以与政府官员的这些联
系就极具战略意义。据 IBM 领导层估计，
由于有这些志愿者项目的存在，IBM 在
这些国家和地区建立正常商业渠道的进
程少走了至少 10 年的弯路。
第三，加强文化嵌入度。众所周知，
国家文化对个体的行为和工作方式会产
生巨大的影响，不同国家在文化方面存
在着巨大差异。文化距离越大，这种差
异就尤为明显，中国与西方国家之间即
是如此。在过去十年间，有许多在中国
从事商业活动的跨国公司实施了有特色
的 CSR 项目，促进了其在本地更好地运
营。例如，添柏岚（Timberland）和可口
中国企业走出去。资料图
可乐都在中国根据其关键的全球性问题
实施了大规模的员工志愿者项目，添柏
岚公司主要围绕环境问题，而可口可乐
公司则是关注水资源的问题。跨国公司
管理层已然发现，这些项目的开展可以
帮助他们更好地了解当地情况和员工情
况，但更为重要的是，这些项目可以使
得当地员工与跨国公司建立更深层次的
联系。
建立全球 CSR 组合策略
虽然很多研究显示 CSR 能够提升公
司形象、声誉，还有可能提升经营业绩，
但是我们认为 CSR 项目本身就应该作为
一个根本性的目标而建立，而不应该仅
作为一个实现其他目标的手段存在。在
研究中，我们发现大多数企业对 CSR 项
目的深层次目的和潜在作用的认识不够
清晰，从而忽视了 CSR 项目的重要性。
切合这一根本目标，我们向在考虑如何
开展 CSR 项目以及如何在国际层面开展
的企业推荐以下原则。
第一，聚焦于真实性，而不只是
为了公关利益。把 CSR 项目作为市场推
广和公共关系的工具能够产生短期利益，
但是对公司的长期发展会构成潜在危害。
为了形成更为深刻的影响，对 CSR 项目
的投入应该远远高于一个沟通战略，它
应该是一个真正与全球利益相关者互动
联系的有效途径。有许多企业把 CSR 项
目作为一个沟通战略，然而当它们缺少
真实性的现实被暴露时效果就会适得其
反。英国石油公司（BP）就是一个典型
案例。很多年来，BP 一直通过公关战略
把自己定位为一个环境友好型的、对社
会负责任的企业。在墨西哥湾大规模漏
油事故发生后，BP 被贴上了伪君子的标
签，极大地损害了其公司形象。而且，
随着 CSR 报告和可持续发展报告越来越
流行，把 CSR 项目仅仅作为公关形象项
目的问题更为明显。因为通过这些报告，
企业可以更容易地采取象征性姿态，而
不是从深层次改变企业关于 CSR 项目的
态度、信条和愿景。
第二，以问题为导向，与品牌相
联系。在上面列举的案例中，企业 CSR
项目通常关注一个特定的社会问题（例
如水资源保护、女性企业家精神）。通过
聚焦于一个特定问题，企业可以传达关
于公司的全面图景，而且项目也更可能
得到来自顶层领导的认同。这方面的一
个著名案例是西联汇款（Western Union）
聚焦于国际移民困境的 CSR 项目。西联
汇款设计了一系列慈善、教育、游说项
目以帮助移民在新国家安顿生活。聚焦
于一个特定问题可以使企业在不同国家
之间的项目发挥协同效应。而且，如果
项目与公司的品牌和生意存在一定关系，
公司能够利用其核心能力更有效地执行
CSR 项目，利益相关者也会较少质疑公
司项目的真实性。
第三，平衡全球和当地战略。联
系全球品牌和公司战略固然重要，但是
CSR 项目同时应该聚焦当地，以更好地
满足基层客户需求、获得有效执行项目
所必需的本土支持。在有些案例中，企
业选择聚焦本土而不是全球战略，以充
分发挥最为有效的 NGO 合作伙伴的优
势。例如，由于政府对 NGO 的限制政策，
很多在中国的跨国公司难以寻找到合适
的 NGO 合作伙伴，这就导致企业在实
施 CSR 项目时聚焦于本地层面，因为全
国性的大型 NGO 很少。然而，焦点过
于本地化的风险是可能存在着项目上的
重叠，企业可能失去项目协同效应益处，
公司高层管理者对该项目的理解和认同
更少。所以，不管 CSR 是更为本土化或
者更为全球化，展示一个连贯的 CSR 战
略是其成功的前提条件。
结论
我们的观点是 ：CSR 应该处于任
何企业商业战略的核心。因为企业并
不仅仅是为了创造财富和提高生产力
而存在，企业同时是一个运转良好、
富于关怀的社会的必备基础。正如我
们在这篇文章中所总结的，中国企业
可以通过一系列方法实施全球 CSR 项
目以提升中国企业的国际形象和声誉、
加深对新市场的了解、与当地员工和
消费者建立更好的联系。所以，通过
建立真诚的社会责任感意识，中国企
业可以在全球市场获得繁荣发展。最
后，我们认为聚焦于此具有一种更大
的影响 ：CSR 能够使企业作为一个社
会和经济的重要单元来解决世界上存
在的严重社会和环境问题。
（本文由《中国经济报告》编辑王艺璇译）
